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ARAŞTIRMANIN AMACİ VE ÖNEMİ : 

Bu araştırmanın amacı, ülkemizdeki bazı örgütlerin yönetimi 
üzerinde yaptığımız bir incelemenin sonuçlarını sunmak; bu örgüt-
lerde yönetimin liderlik, isteklendirme, karar verme, denetim ve ha-
berleşmeye ilişkin niteliklerini açıklığa kavuşturmak; ve bu nitelik-
leri çeşitli yönetim kuramlarının tarihi gelişimi içinde değerlendir-
mektir. 

Araştırma birkaç bakımdan önem taşımaktadır. Herşeyden ön-
ce, ülkemizde bugüne değin örgütlerin verimlilik ve etkenliğinde ge-
niş ölçüde rol oynayan yönetim felsefesi üzerinde bazı kuramsal ça-
lışmalar yapılmış olmakla beraber, bu sorunun geniş çapta uygu-
lamalı araştırmalara konu olduğu söylenemez. Bu nedenle, Türk ör-
güt ve yönetimi konusunda bildiklerimiz, ana çizgileriyle, masa başı 
çalışmaları ve önyargıların ötesine geçmemektedir. Bu araştırma, bu 
konuda yapılmasına gerek duyulan geniş çaplı uygulamalı araştır-
malara en azından bir başlangıç olmakta ve bu yönde yeni araştırma-
lara yol açacağı ümit edilmektedir. İkinci olarak, Türk örgüt ve yö-
netiminin niteliklerinin saptanması, kuşkusuz, onların yeniden düzen-
lenmesine ve sorunlarının çözümüne katkıda bulunacaktır. Üçüncü 
olarak, ülkemizde bugüne dek biçimsel bir yaklaşımla ele alınan ör-
güt ve yönetim sorunlarına burada davranışsalı bir açıdan bakılmak-
tadır. Son olarak, bu araştırmanın ülkemizin en önemli sorunlarından 
biri olan yönetici eğitim ve geliştirilmesine ışık tutacağı umulmak-
tadır. 

ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ : 

Bugüne değin Türk örgüt ve yönetimi konusunda ileri sürülen 
düşüncelerin gerçek durumu ne ölçüde yansıttıklarının saptanması-
na ve örgütlerimizde uygulanan yönetim felsefesinin çeşitli yönetim 
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kuramları içindeki yerinin belirlenmesine duyulan gerek, bizi Türkiye 
çapında seçilecek bazı örgütler üzerinde uygulamalı bir araştırma 
yapmaya itmiştir. Ancak böyle bir araştırma için gerekli süre ve pa-
rasal olanaklardan yoksun oluşumuz, bu araştırmanın alanını sade-
ce belirli bir bölgeyi kapsayacak biçimde daraltmamıza yol açmıştır. 

Söz konusu araştırmaya, 1970-71 ders yılında Atatürk Üniversi-
tesi İşletme Fakültesinden seçilen bir grup öğrencinin yardımı ile 
Erzurum bölgesinde faaliyet gösteren 16 örgüt ve çevrelerinin genel 
olarak incelenmesiyle başlanmıştır. Özel teşebbüse ait bütün örgüt-
ler ile bazı kamu örgütlerinin yetkilileri, bütün çabalarımıza karşın 
örgütlerinde araştırmanın işlerini aksatacağını ileri sürmüş, bir kısmı 
da araştırma sonuçlarının yanlış anlaşılabileceğini ya da üyelerinin 
uygulanacak soru kâğıtlarına cevap verebilecek eğitim ve yetenek-
lere sahip bulunmadıklarını belirtmişlerdir. Sonuç olarak, araştırma-
nın kapsamına, ikisi fabrika, ikisi sendika, biri yöre diğeri görev ba-
kımından iki yerinden yönetim kuruluşu, biri kamu iktisadi teşebbüsü 
ve dördü genel idareye bağlı kamu örgütleri olmak üzere, çeşitli sta-
tülere sahip on bir örgüt alınmıştır. 

Araştırmanın sonuçları, yerinde yapılan gözlemlere, örgüt üyeleri-
nin cevaplandırdıkları soru kâğıtlarına, örgüt üyeleri ile yapılan plân-
lanmamış görüşmelere ve örgütlerin resmî belgelerine dayandırılmış-
tır. Araştırmada kullanılan soru kâğıdı, Rensis Likert'in Amerika'da 
çeşitli örgütler üzerinde yaptığı araştırmalarda kullandığı soru kâğıt-
larından alınmıştır. 1 Soru kâğıtları hazırlandıktan sonra, önce so-
ruların ne ölçüde iyi anlaşıldıklarını saptamak amacıyla bir grup üni-
versite öğrencisine uygulanmış ve bu ön testin sonuçlarına göre so-
rularda gerekli düzeltmeler yapılarak soru kâğıtlarının geçerlik ve gü-
venilirliği arttırılmaya çalışılmıştır. 

Toplanan bilgilerin büyük bir kısmına kaynak olan soru kâğıdı elli 
sorudan oluşmuştur. Bu sorular kapsamına liderlik, isteklendirme, ha-
berleşme, kişilerarası ilişkiler, karar verme, amaçların saptanma şekli, 
eğitim ve yetiştirme gibi örgüt ve yönetimin çeşitli yönlerine ilişkin 
konuları almıştır. Soru kâğıdında her soru için dört seçimlik cevap 
söz konusudur. Her seçimlik cevap da, aşağıdaki örnekten anlaşı-
lacağı gibi, kendi içinde beş dereceye bölünmüştür. 2 
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Soru kâğıdında yer alan seçimlik cevaplar, aşağıda tarihi geli-
şimi içinde kısaca gözden geçireceğimiz çeşitli örgüt ve yönetim ku-
rumlarının ve bu kurumların niteliklerini taşıyan çeşitli örgütlerin 
özelliklerini yansıtmakta, bu niteliklerin de olumluluk ve etkenlik dere-
celerini göstermektedir. Böylece, 1-5 arasındaki değerler klâsik ör-
gütlerden etkenlikleri çok düşük olanları, 6-10 arasındaki değerler 
etkenlikleri oldukça düşük olan ve olumsuz niteliklerden kurtulmak ça-
bası içinde bulunan örgütleri, 11-15 arasındaki değerler neoklasiklerin 
bazı olumlu niteliklerini taşıyan orta derecede etken örgütleri ve 16-20 
arasındaki değerler de etkenlik dereceleri yüksek olan, klâsik ve neo-
klasiklerin en olumlu yönlerini bünyelerinde toplayan çağdaş örgütleri 
belirlemektedir. 

Soru kâğıtları, araştırmanın kapsamına alınan örgütlerde yöne-
tici, memur ve işçilerden sistematik örnekleme ile seçilen bir gruba uy-
gulanmış; bu örnek grupta örgütün bütün kademelerinin ve örgüt-
teki bütün biçimsel ve doğal grupların eşit şekilde temsil edilmelerine 
ve soru kâğıtlarını cevaplandırmakta güçlük çekenlere araştırmacı-
ların yardımcı olmalarına dikkat edilmiştir. 

Bütün örgütlerde cevaplandırılmak üzere toplam 500 soru kâğıdı 
dağıtılmıştır. Bunların cevaplandırılması ve geri verilmesi için har-
canan bütün çabalara karşın, soru kâğıtlarının % 68.6'sı (343 adet) ge-
ri gelmiş; bunların da % 10 kadarı tam olarak cevaplandırılmamıştır. 
Ayrıca, toplanan soru kâğıtlarından 18'inin gelişigüzel cevaplandır-
dıkları açıkça anlaşıldığından, değerlendirmenin dışında bırakılmış-
lardır. 

Bunlardan başka, kendileri ile yapılan konuşmalarda örgüt yö-
neticileri, örgütün gerçek durumunu açıklamaktan çekindikleri, diğer 
örgüt üyeleri ise ya işlerini kaybetmekten korktukları ya da örgütleri-
nin diğerlerine oranla daha iyi olduğunu göstermek istedikleri için 
çoğu kez gerçekleri söylemekten kaçınmışlardır. Birçok soruları yu-
varlak, genel cevaplarla geçiştirmek istemişler; bazı soruları da ce-
vaplandıramıyacaklarını belirtmişlerdir. 

Bütün bunlara karşın, aşağıda sunacağımız araştırma sonuçları-
nın, davranışsal açıdan, örgütlerimizin gerçeklerini yaklaşık olarak 
yansıttığını sanıyoruz. Birçok güçlüklerle karşılaşmış olmakla beraber, 
araştırmanın başlangıçta düşündüğümüzden daha başarılı olması, 
Türk örgüt ve yönetimi üzerinde uygulamalı araştırmaların yapılamı 
yacağına ilişkin karamsar düşüncelerden bir ölçüde sıyrılmamıza 
yol açmıştır. Bununla beraber, bu araştırmanın sadece bu yöndeki 
çalışmalara bir başlangıç olarak kabul edilmesi gerektiğine ve bu 
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araştırma ile varılan sonuçların, olduğu gibi kabul edilmek yerine, yeni 
uygulamalı araştırmalarla test edilmelerine ve geliştirilmelerine gerek 
olduğu kanısındayız. 

ÖRGÜT VE YÖNETİM KURAMLARININ TARİHİ GELİŞİMİ 

Örgüt ve yönetim biliminin tarihi gelişimini etkileyen çeşitli ör-
güt ve yönetim kuramlarının burada kısaca gözden geçirilmesi, çalış-
manın bundan sonraki kısımlarına ışık tutması bakımından, yararlı 
olacaktır. Tarih boyunca, örgütlerin işleyişlerini açıklığa kavuşturmak, 
davranışları hakkında öngörülerde bulunabilmek, verimlilik ve etken-
liklerini arttırmak, sahiplerine, üyelerine ya da topluma daha yararlı 
olmalarını sağlamak amacıyla devamlı çabalar harcanmıştır. Bu çaba-
ları çevreleyen farklı düşünce sistemleri, zamanla çeşitli örgüt ve 
yönetim kuramları olarak tanıtılmış ve taraftarlarınca savunulmuşlar-
dır. Örgüt ve yönetim kuramlarını, tarihi gelişimleri bakımından, gele-
neksel ve çağdaş olmak üzere ikiye, geleneksel örgüt kuramlarını da 
kendi içinde klâsik ve neoklâsik örgüt kuramları olmak üzere ikiye a-
yırıp inceleyebiliriz. 

Klâsik örgüt ve yönetim kuramlarının öncüleri arasında Max We-
ber, 3 Henri Fayol, 4 Luther Gulick, 5 James Mooney, 6 Alan Reiley6 

ve Frederick Taylor 7 gibi ünlü düşünürlerin adları sayılabilir. Bu dü-
şünürlerden her birinin kendine özgü bir kuram, model ya da düşün-
ce sistemi geliştirdiği ve aralarında bazı farklar bulunduğu söylene-
bilir. Ancak hepsini belirli bir çerçevenin sınırları içinde bir araya ge-
tirmemize olanak sağlayan ortak yönleri de bulunmaktadır. Bu çer-
çevenin Taylor ve arkadaşları tarafından geliştirilen ve klâsik örgüt 
ve yönetim kuramlarına damgasını vuran "Bilimsel Yönetim" Okulu 
(Scientific Management) tarafından çizildiği söylenebilir. Bu nedenle, 
Bilimsel Yönetim düşünce sisteminin dayandırıldığı temel varsayım-
ların kısaca gözden geçirilmesi, bize bu kuramların ortak yönleri hak-
kında genel bir bilgi verebilir. 

Bilimsel Yönetimin insan hakkındaki varsayımları şunlardır : 

1. İnsanlar hemen her zaman ussal hareket ederler; kararlarını 
hisl!erine değil akıl ve mantıklarına dayandırırlar; ekonomik çıkar-
larını daima ön plânda tutarlar. 

2. İnsanlar doğuştan tembeldirler ve çalışmayı sevmezler. Bu ne-
denle, sıkı bir şekilde denetlenmelerine gerek vardır. 

3. İşçileri isteklendirmede kullanılabilecek en etkin araç para ve 
diğer maddi çjkarlardır. 
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4. Normal insan başkaları tarafından yönetilmek gereğini duyar; 
yön verilmedikçe ve denetlenmedikçe gücünü başkalarının çabaları 
ile birleştiremez. 

5. Çalışanlar için iş güvenliği, sahip oldukları karar verme yetkisi 
ve hareket serbestisinden daha önemlidir. 

Bilimsel Yönetimin örgüt ve yönetime ilişkin varsayımları da a-
sağıdaki gibi özetlenebilir : 

1. Bir örgütün verimliliğinin arttırılması tamamen teknik bir so-
rundur ve kıt kaynakların en ekonomik biçimde kullanılmasıyla ilgili-
dir. 

2. Örgütte faaliyetlerin ve görevlerin etraflı bir şekilde belirlen-
mesi, işçilerin ve örgütün verimliliğini arttıracaktır. 

3. Örgüt ve yönetime ilişkin faaliyetlerin ayrıntılı bir biçimde 
plânlanması mümkündür ve gereklidir-

4. Yönetim, örgüt üyelerinin sadece işe ilişkin yön ve sorunları 
ile ilgilenmelidir. 

5. Uzmanlaşma, çalışanların belirli işlerde ustalık kazanmalarını 
sağlayacağından, verimliliği arttırmada yararlı olacaktır. 

6. Örgütlerde yetke ve karar verme yetkisi üst kademe yönetici-
lerde toplanmalı; onlar istedikleri kadar yetkiyi alt kademelere dev-
retmekte serbest olmalıdırlar. 

7. Yönetim, insan ve çevre koşulları dikkate alınmaksızın, her 
zaman ve her yerde geçerli bilimsel prensiplere dayandırılmalıdır. 

Kısaca söylemek gerekirse, klâsik örgüt ve yönetim kuramları ör-
gütlerde verimliliğin arttırılması amacına yönelmişlerdir. Bunlara gö-
re, örgütlerde verimliliğin arttırılması, yönetimde "zaman ve hareket" 
etüdleri gibi bilimsel yöntemlerin kullanılmasını gerektirmektedir. 

Örgüt üyelerine birer makina gözüyle baktığından makina mo-
deli, kâğıt üzerindeki şekil ve kurallara bağlı kaldığından dolayı da 
biçimsel örgüt ve yönetim okulu adı da verilen klâsiklerin öngördüğü 
ideal örgütsel yapı ise piramit biçiminde hiyerarşik bir yapıdır. Görev 
ve sorumluluklar hiyerarşik bir hat üzerinde en üst kademe yönetici-
den en alt kademede bulunan işçilere doğru yayılmaktadır. Örgütsel 
haberleşmenin yapısı da tamamen bu yapıya uymakta, haberleşme hi-
yerarşik otorite hattını izleyerek yukarıdan aşağıya inmektedir 

Klâsiklerin ileri sürdükleri düşüncelerden bir kısmını test etmek 
amacıyla 1927 yılından itibaren Harvard Üniversitesi öğretim üyelerin-
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cuna varmıştır. Örgütün insan unsuruna gerekli ağırlığı verdiği için, 
sonraları bu örgüt ve yönetim düşünce sistemine "insan ilişkileri oku-
lu" adı verilmiştir. 

Son onbeş-yirmi yıl içinde hızlı bir gelişme gösteren "davra-
nışsal bilimler", "sistem kuramı" ve "amaçlarla yönetim" düşünceleri-
nin etkisinde oluşturulan çağdaş örgüt ve yönetim kuramları, ana çiz-
gileriyle geleneksel örgüt ve yönetim kuramlarının çeşitli sakıncalarını 
gidermek amacına yönelmişlerdir. Gerçekten, geleneksel kuramların 
hiçbiri örgütün bütünlüğüne, çevresine ve amaçlarına gereken öne-
mi vermemiş ve örgütün belirli yön ve sorunlarına eğilen tikel (kısmî) 
görüşler olmaktan öteye geçmemişlerdir. Klâsikler örgüt ve yönetimin 
biçimsel yönüne, neoklâsikler doğal yönüne önem vermişlerdir; birin-
ciler örgüt üyelerini isteklendirmek için ekonomik ödülleri, ikinciler 
sosyolpsikolojik etmenleri ön plâna almışlardır. Klâsikler üretim ve 
ussallığa, neoklâsikler örgüt üyelerinin mutluluk ve doyumuna değer 
vermişlerdir. Biri örgütün amaçlarını gerçekleştirmekte insanın bir a-
raç olarak kullanılabileceğini öngörmüş; diğeri örgütü insanların a-
maçlarına hizmet eden bir araç olarak düşünmüştür. 

Bu iki zıt ve tikel görüşü birleştirmek ve eksiklerini tamamlamak 
için çaba harcayan ve sayıları oldukça kabarık olan çağdaş örgüt 
ve yönetim kuramcılarının görüşleri aşağıdaki gibi özetlenebilir : 

1. Çağdaş örgüt ve yönetim kuramlarında örgütler biçimsel ve 
doğal bütün yön ve unsurları ve çevreleri ile birlikte tüm birer sistem 
olarak incelenmektedir. 

2. Çağdaş örgüt ve yönetim kuramları, örgütün ihtiyaç ve amaç-
ları ile örgüt üyelerinin ihtiyaç ve amaçları arasındaki çelişkiyi gi-
dermenin yollarını aramakta; örgütün kârı ile üyelerin mutluluğunu 
aynı zamanda yükseltecek yöntemler geliştirmeye çalışmaktadırlar. 

3. Çağdaş örgüt ve yönetim kuramları insanı klâsiklerin düşün-
düğü gibi ussal makineler ya da neoklâsiklerin düşündüğü gibi basit 
sosyal varlıklar olarak değil, fakat anlaşılmaları güç karmaşık sos-
yal ve psikolojik varlıklar olarak kabul etmektedirler. 

4. Çağdaş kuramcılar, örgütlerde söz konusu olabilecek uyuş-
mazlıkların çıktıkları anda örtbas edilmesi gerektiğini değil, aksine 
uyuşmazlık ve sorunların sistematik bir biçimde ele alınıp çözümlen-
meleri gerektiğini savunurlar. 

5. Çağdaş kuramcılar, örgüt üyelerinin isteklendirilmesinde hem 
klâsiklerin öngördükleri ekonomik ödüllere ve hem de neoklâsiklerin 
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üzerinde önemle durdukları toplumsal ve psikolojik ödüllere yer ver-
mekte; iyi bir isteklendirme sisteminin herşeyden önce uygulamalı 
araştırmalarla saptanacak insan ihtiyaçlarına dayandırılması gerekti-
ğini ileri sürmektedirler. 

6. Çağdaş örgüt ve yönetim kuramlarında, serbest ve çok yön-
lü bir haberleşme sistemi örgüt ve yönetimin etkenliğine temel ola-
rak görülmektedir. 

7. Çağdaş kuramların metodolojisini, davranışsal bilimlerin uy-
gulamalı bilimsel araştırma yöntemleri teşkii etmektedir. Çağdaş ku-
ramcılar düşünce ve analizlerini kişisel tecrübe ve değer yargılarına 
değil, davranışsal bilimler laboratuvarlarında yürütülen bilimsel araş-
tırmalara dayandırırlar. 

Yukarıda ana çizgilerini kısaca özetlediğimiz örgüt ve yönetim 
kuramlarının ışığında, aşağıda bu çalışmaya konu teşkil eden araştır-
manın sonuçları incelenecektir. 

UYGULAMALI BİR ARAŞTIRMA 

Erzurum bölgesinden seçilen ve çeşitli hukukî statülere sahip 
onbir örgüt üzerinde yapılan uygulamaJı araştırmanın sonuçları aşa-
ğıda sunulmaktadır. Söz konusu örgütlerin liderlik felsefeleri, isteklen-
dirme, karar verme, denetim ve haberleşme süreçlerine ilişkin bu 
sonuçlar, ana hatlarıyla, örgüt ve yönetimin çeşitli niteliklerini sap-
tamak amacıyla uygulanan soru kâğıdına verilen 330'den fazla ce-
vabın ortalama değerlerine (X) dayandırılmış, gözlem ve görüşmeler 
ile elde edilen verilerle de tamamlanmıştır-

Liderlik 

Araştırmaya konu olan örgütlerde uygulanmakta olan liderlik 
felsefesi, soru kâğıdının birinci kısmında yer alan ilk beş soru ile 
saptanmıştır. Bu sorular ile bunlara verilen cevapların ortalama de-
ğerleri Tablo 1'de yer almaktadır. 

Yukarıdaki tablodan da anlaşılacağı gibi, araştırmanın kapsamı-
na alınan örgütlerde yönetici, memur ve işçilerin katıldığı, üçyüzden 
fazla üyenin birinci soruya verdikleri cevapların ortalama değen 
13.10 olup, üçüncü alternatif cevabın karşılığı olmaktadır. Buna göre, 
"üstler astlarına önemli derecede güvenmekte, fakat yetki ve dene-
timi ellerinde tutmak istemektedirler." Burada örgütte yöneticilerin 
astlarına önemli derecede güvendikleri belirtilmekle beraber, bu gü 
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Tablo 1. Erzurum Bölgesinden Seçilen On Bir Örgütte Liderliğe 
İlişkin Sorunlara Verilen Cevapların Ortalama Değerleri (X) 

Sorular X 

1. Üstler (amirler) astlarına (memur ve işçilerine ne ölçü-
de güven duymaktadırlar? 13.10 

2. Astlar (memur ve işçiler) üstlerine (amirlerine) ne ölçü-
de güven duymaktadırlar? 12.94 

3. Üstler (amirler) örgütün diğer üyelerini faaliyetlerinde 
ne ölçüde desteklemektedirler? 12.17 

4. Astlar işçileriyle ilgili önemli problemleri birinci derece-
den üstleriyle ne ölçüde serbestçe tartışabilmektedir-
Ier? 8.44 

5. Problemlerin çözümünde üstler astlarının düşüncelerini 
ne ölçüde almakta ve değerlendirmektedirler? 10.47 

Liderlik Genel Ortalaması 11.42 

ven hiçbir zaman her konuda ve tam değildir. Yöneticiler, daha son-
raki görüşmelerde bu güvenin daha çok verilen emirlerin mutlaka 
yerine getirileceği anlamını taşıdığını belirtmişlerdir. Ayrıca, gerek bu 
soruya verilen cevap, gerekse görüşme ve gözlemler, yöneticilerin ge-
nellikle sorumlulukları astlarına yüklediklerini, buna karşıhk karar 
verme ve denetim yetkilerini ellerinde tutmak eğiliminde olduklarını 
göstermiştir. 

İkinci soruya 12.94 ortalama değerle verilen cevap örgütte ast-
ların genellikle üstlerini destekleyici bir davranış gösterdiklerini an-
latmaktadır. Aynı şekilde, üçüncü soruya verilen cevaplar da (X = 
12,17), örgütte üstlerin, genellikle, diğer örgüt üyelerini faaliyetlerin-
de desteklediklerini ortaya çıkarmaktadır. Bu cevaplar, ne astların 
üstlerine karşı her konuda ve tam bir güvene sahip oldukları, ne de 
üstlerin diğer örgüt üyelerini her konuda tam anlamıyla ve her za-
man destekledikleri anlamını taşır. Nitekim, bazı örgüt üyeleri araş-
tırmacılara üstlerine fazla güvenemediklerini, ancak bu düşünceleri-
ni açıkça ifade etmekten çekindiklerini söylemişlerdir. Diğer taraf-
tan, bazı üst kademe yöneticiler de, örgüt üyelerini faaliyetlerinde 
desteklemek istedikleri halde, onların yeteneklerine güvenemedikle-
rini .onların bağımsız düşünemiyeceklerini, kendi başlarına karar 
alıp uygulama alanına koyamıyacaklarını ve sorumluluklarını düşü-
nerek kullanacak şekilde yetiştirilmemiş olduklarını belirtmişlerdir. 
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Örgütte etkin bir denetim sisteminin yürütülebilmesi için gerek-
li bilgilerin ne oranda tam ve doğru olarak toplandığı ve ölçme ya 
da karşılaştırmaların ne oranda doğru ve kesinlikle yapıldığı soru-
suna, örgüt üyeleri, 6.87 gibi düşük bir ortalama değerle olumsuz 
cevap vermektedirler. Buna göre, örgütte üyeleri yanlış ve aldatıcı 
bilgiler vermeye zorlayan bazı etmenler vardır. Bu nedenle, denetim 
amacıyla toplanan bilgiler ve yapılan ölçmeler ya da karşılaştırma-
lar bazan tam ve doğru değildir. 

Örgüt üyeleri, bundan başka, kırk yedinci soruya verdikleri ce-
vaplarda, denetim amacıyla toplanan bilgilerin yöneticiler tarafından 
bazan kendi kendilerini kontrol, bazan ödüllendirme ve bazan da ce-
zalandırma amacıyla kullanıldığını belirtmişlerdir. Diğer bir deyimle 
denetim amacıyla toplanan bilgiler her zaman yön vermek, örgütte 
oto-kontrol sağlamak ve örgütün sorunlarını örgüt üyeleri ile işbir-
liği içinde çözüme bağlamakta olumlu bir şekilde kullanılmamakta, 
bazan cezalandırma amacına hizmet etmektedir. 

Araştırmanın kapsamına alman örgütlerde, liderlik, isteklendir-
me, haberleşme, karar verme ve denetime ilişkin sorulara verilen 
cevapların ortalama değerleri bir arada Tablo 6'da yer almaktadır. 

TABLO 6 — Erzurum Bölgesinden Seçilen Onbir Örgütte, Üyelerin 
Liderlik, îsteklendirme, Haberleşme, Karar Verme ve Denetime İlişkin 

Sorulara Verdikleri Cevapların Ortalama Değerleri (X) 

Sorular X 

Liderlik Genel Ortalaması 11.42 
îsteklendirme Genel Ortalaması .. ... 8-72 
Haberleşme Genel Ortalaması .. ... 9.96 
Karar Verme Genel Ortalaması ... 9.29 
Denetim Genel Ortalaması ... 11.14 

Liderlik, îsteklendirme, Haberleşme, Karar Verme ve De-
netim Genel Ortalaması 10.10 

Soru kâğıdında yer alan 50 sorudan bir kısmı üzerinde, başka 
bir çalışmaya konu olarak alınmaları gerektiği düşünüldüğünden, 
burada durulmamıştır. Ancak, soruların hepsine birden verilen ce-
vapların genel ortalaması X = 9.79 olmuştur ki bu yukarıda verilen 
liderlik, îsteklendirme, haberleşme, karar verme ve denetim genel 
ortalamasından (10.10) pek farklı değildir. 
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dukça farklı statülere sahip oldukları gözönünde bulundurulursa var-
dığımız sonuçlar üzerinden bir genelleme yaparak bu bulguların diğer 
Türk örgütleri için de geçerli olduğu söylenebilir. Ancak bu genelle-
meleri yaparken, başlagıçta da belirtildiği gibi, dikkatli olmak zo-
rundayız. Özellikle, bölgeseli farklılıklar önemle gözönünde bulundu-
rulmalıdır. Bu nedenle, bu araştırmanın ve burada varılan sonuçların 
ülkemizin diğer bölgelerinde yapılacak araştırmalarla tamamlanması 
ve elde edilecek sonuçlarla kontrol edilmesi gerekmektedir. 
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SUMMARY 

AN EMPIRICAL RESEARCH ON THE MANAGEMENT OF SOME 
ORGANIZATIONS IN TURKEY 

This is an empirical study on the management of eleven organi-
zations with different functions, structures and objectives, all selec-
ted from a particular region of the Country (the province of Erzurum). 
The study covers aspects of management as Ieadrship, motivation 
communication, decision-making and control. 

Data was collected through such methods as questionnaires, 
interviews, personal observations and examination of official! docu-
ments. 

The findings are mainly based on the answers given by about 
330 personnel; who were systematically selected to include managers 
and employees from all hierarchical levels in the organizations con-
cerned. The questionnaire used in the study was originally developed 
by Rensis Likert. 

The findings of the study can be summarized as follows : 

All the organizations studied have appeared to be formal, aut-
horitarian and hierarchical and therefore reflect the characteristics 
of the classical theory of organization and management. The mana-
gers of these organizations are mostly traditional. The informal side 
of organization and the human relations are not considered to be im-
portant. Mutual trust, confidence and sincere relationships between 
superiors and subordinates are not emphasised. Authority is usu-
ally kept at the top while responsibilities tend to be delegated. 

Economic motives and to some extend, satisfaction of status 
and achievement needs are the principal means utilized in motivating 
people. Most of the socio-psychological needs such as recognition 
of one's capabilities, practicing creative ideas, love, respect and ac-
ceptance are not given due importance. Employees can participate 
in decision-making only when they are urgently needed. Punishment 
and threat are often practiced to motivate employees. As a result, 
employees cannot get adequate satisfaction out of their work. 

Communication, in the organizations studied, essentially flows 
in a downward direction following the formal hierarchical lines of 
authority. Upward communication is based on a formal reporting 
system. However, it is Limited in amount and is screened before pre-
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sentation to the next level. Neither downward nor upward communica-
tion is adequate to meet the needs of both managers and employees. 
As a result, informal communication in those organization is widesp-
read. The uncontrolled rumours disrupt the formal communication 
system. The result is an inefficient communication system which 
reduces the effectiveness of the organization and its management 

The right to make decisions in the subject organizations has 
been concentrated in the hands of a small number of managers at the 
top. As a result of the extreme centralization of the decision making 
process, in addition to the inadequacy of communication, most of 
the decisions made are based on the personal experience and value 
judgments of the managers and therefore not always rationally based. 

Like decision-making, the control function is also centralized. 
The data collected for control purposes is not sufficient and is not 
usually utilized for controlling deviations from the plans and objecti-
ves. It rather serves the purposes of punishment and threat. 

In conclusion, it is possible to generalize the above findings and 
assume that they reflect the characteristics of most Turkish organi-
zations and their management, since many of the organizations 
studied are large branches of the nation-wide private or public or-
ganizations. Nevertheles, extreme care should be taken before accep-
ting sucy generalizations. In particular, the regional differences must 
be taken into consideration. For this reason the study needs to be 
extended to other organizations in different parts of Turkey in order 
to substantiate or refute the present result which were based on a 
relatively small sample of enterprises. 


